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陶冶性のある学校組織とミドルリーダーの役割
学校力開発コース (11220918) 須藤 明
In order to cope with the educational problems at school， itis necessary to empower the school 
system. It was considered as a clue to the research of OJT centering on a middle leader. It is 
important that a middle leader functions as central句 anorganization. 
A middle leader needs manageability with which he acts as a liaison between a boss and 
teachers. It is an essential function to increase the educab出tyof the children and prevent school 
problems. 
[キーワード] 陶冶性のある学校組織，協働的職場風土，ミドノレリーダペエンパワーメント， OJT 
1 問題の所在と方法回社会的要請
(1 )問題の所在及び研究の背景
今日の学校に求められている課題として，確か
な学力の定着，規範意識の醸成，キャリア教育の
推進など，教育内容と活動の充実がある。社会の
変化や多様な価値観からくる児童・生徒の開題や
様々な要求をする保護者への対応などの問題にも
対応してし泊ミなければならない。そのためには，
教師一人一人の力量を高めるとともに，学校の教
育力を向上させ庁副哉的に課題解決を図っていく必
要がある。中核となるミドルリーダーに着目して
人材育成と職場っくりを行っていくことが有効で
あると考えた。理由は，次のとおりである。
①学校は校長の経営方針に基づいて運営されるも
のであるが，校長や教頭だけの取り組みではその
ビジョンに向けて活性化はされず， ミドノレリー ダ
ーの果たす僻4は大きい。
②教師のライフコースにおいて，すぐれたミドノレ
リ}ダーとの出会いは教育実践の質を高める鍵と
なっている。
③ミドノレリーダーとなる時期においては，マンネ
リ化や単調さが表れ始める。この分岐が起こりう
る時期に人材育成を意図的に行う意味は大きい。
④ミド、ルリーダーは，若手教師に教えたり同僚や
管理職から教えられたりしながら共に学び，共に
育ってして立場にある。
現在，山形県でも教員の大量退職を目前にい
教員の採用が増えることが予想される。新規採用
教員の資質向上ためには力量あるミドノレリーダー
の存在が必要である。
学校における人材育成の熟題を以下に挙げる。
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①学校に所属するすべての教師が，必ずしも着実
に力を身に付けているとは限らない。
②だれに対してどのような育成をするか，だれが
育成を担当するかが明確になっていない。
③一人一人の教師の成長が，学校全体の教育力の
向上や学校が抱える課題解決に十分につながって
いない。
昨年度の研究から新規採用5年以内の若い教師
が抱えている問題意識(授業，生徒指導，分掌部
の活動など)についてアド、パイスは受けるが，時
間的に足りない，自身の悩みをうまく伝えること
ができないなどの課題が見えてきた。また，話し
相手となる同じ世代の教員が少ないことや，忙し
さから悩みを相談する相手も限られるという声が
聞かれた。
さらに，初任研の指導や学年間での若い教師へ
の指導が指導する側と受ける側で1対1となる傾
向があり，その学び、がマンネリ化したり，形骸化
したりするのではないかとし1う懸念も感じられる。
教師の学びは個に負うところが大きいが，組織と
して学びを高めていくためには，指導する側とさ
れる側もチームとした方が機能するのではないか
と考える。
また，学校の中で教師同士が関わり合い，学び
合い，支え合う機会や時聞が失われつつあり，
「多忙感」や「コミュニケーション不足j を生ん
でいる。結果，教師の専門性の育成や学校の課題
解決力を低下させ，遅らせる要因のーっとなって
いる。
これらの問題を解決することが陶冶性のある学
校組織(個々の力を伸ばすとともに，学校力を高
める組織)の構築への道であると考える。
(2)研究の目的
本研究は，r今日の教員およびミ ドルリーダー
に求められる役割」を，文献と現場教員を対象と
したアンケート調査等から明らかにする。さらに，
ミドノレリーダーが教員聞の学び合いや支え合いと
いう「協働的職場風土j を構築することに深く関
与し，学校組織の要であることから， ミドノレリー
ダ}と他の教員との関わりを明らかにしてし1く。
その糸口として OJT(Onthe Job Training : 
「学校内における職務全般を通しての計画的な人
材育成活動全般」以下， OJT)運用の方向性と課
題を追求する。
(3)研究の方法
昨年度までの先行研究と調査研究をもとに，今
年度は学校現場でのOJTの在り方をミドノレリーダ
}の役割を中心に実践研究を行った。
①先行研究 :文献研究，他県の学校等における
OJTの現状の比較研究，学校における OJTの意義，
学校におけるミドルリーダーを育てるOJTシステ
ムのあり方をさぐる。
②調査研究 :先行研究を踏まえ，学校現場におけ
るOJTの現状と課題を把握(質問紙調査法)し，ミ
ドノレリーダーの力量形成のためのOJT運用の方向
性について明らかにする。
③実践研究 :昨年度までの研究をもとに， 学校現
場でのOJT運用の在り方を明らかにする。特に，
若い教師と ミドノレリー ダーのチームとしての学び
合いに焦点をあてて研究を進める。
2 先行研究の検討
(1)学校d且織の特徴
淵上(2005)は，学校1針哉を統合的側面を示した
官僚制と柔軟性を示した専門職的側面の両方を兼
ねた紙織であるとしている。
教師個人の自律性と専門性が大きい学校という
組織では，教師の専門性を活かした学樹臓の枠
組みを考えることが必要である。
ここでは，教師を中心とした学校内外における
コミュニケーションを軸とする相互作用， 協働関
係を軸とする教師集団などがキーワードとなる学
校組織である。
(2)教師集団と協働的職場風土
学校では，意思決定において会議や部会など話
し合いによる集団での活動が多くの時間を占める
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が，その話し合いはあまり生産的ではない。一部
の発言力の3齢、人の意見に左右されるサイレント
マイノリティーなどネガティブな料教がある。ま
た， 集団における人間関係や風土の問題でコミュ
ニケーション不足などもある。これらを克服して
求めるべき姿は， 教師が相互に情報を共有しなが
ら共通理解を深め，率直な思いを交わし合いなが
ら， 聞かれた学校づくり を目指して協力し合う
「協働的風土職場Jである。
(3)ミドノレリー ダー のエンパワー メント
ミドルリー ダー には， 管理職と教職員をつなぎ，
「協働的職場風土Jを創り出す鍵となる役割が求
められる。学年や分掌などの自らと同じ集団にい
る教職員に対してだけでなく，他の主任や管理職
に対しても，つまり水平方向や垂直方向へも人間
関係上の行動力が求められる。
ミドノレリーダーは受動的に管理職からの指示や
情報を伝えるだけでない。様々な意見やアイデア
を出し，同{奈や管理職と話し合いながら，学校教
育目標遂行のために組織活動に関わってし1かなけ
ればならない。そのためにはエンパワーメント
(自己効力感を持って他者に働きかける)が必要
になる。淵上は，教師のエンパワーメン トの構造
を次の三つからとらえている。
①リスクをかける勇気:自分自身が重要であると
思っていることや感じていることを率直に述べた
り，実際に行動したりする際にリスクをかける勇
気を持つ。
②自己反省:自分の過ちを認めることで反省し，
自分と考えの異なる他者の意見や批判から謙虚に
学ぶ姿勢を持つ。
③自律性:個人の内から湧き出る内的な自律感を
強く持つO
このエンパワー メントを育成する要因としては
管理職のリーダーシップ・職場風土・ 同僚教師と
の関係性・主任自身の1鮪寿に対する態度などが挙
げられる。
(4) OJTの実践に向けて
本来OJTとは，特別な手法ではなく，持品故の先
輩から後輩へ代々 伝えてきた技術・文化の伝承や
人材育成である。しかし，その方法は時代や組織
目的・特性などによって大きく異なり， 高島織に応
じた工夫が必要である。したがって，学校で行う
際にはそのか断哉特性を十分に踏まえて企画・実践
することが重要である。 浅野(2009)は， 学校の組
織的特性から，マトリクス組織における O]T・な
べぶた型紺哉における O]T・知識産業としての学
校樹哉における O]Tの三つに分けている。学校に
おいてはこれら三つの鞘敷が複雑に入り組んでお
り，これらを統合した形態が必要となる。
そこで， 0汀実施にあたっては，次の四つの観
点からのアプローチが挙げられる。
①集団としての人材育成
②管理職のマネジメントによる人材育成
③個別に実施する人材育成
④職場の活性化による人材育成
(5)組織を活かした人材育成
教師個々の専門性を活かしながら，判郊目織の
教育力を高める鍵は，教師集団の「協働的職場風
土Jにある。協力してよりよい教育を目指すので，
自分も高い職務意欲を持つことができる。また，
各自の個性を尊重し，発揮し合う形でまとまる。
さらに，多様な意見を受け入れ，率直に議論でき
る。困ったときには同僚から援助や助言を得るこ
とができる。こうした職場では個々の自己効力感
が，互いに協働し，教師集団としての協働的効力
感へと高まってし1く。このためには，個人の力量
を高めることと，教師集団や人間関係の在り方が
大切になってくる。その集団形成において中核を
担うのはミドルリーダーである。ミドノレリーダー
は上司からの垂直方向の支援と，同僚への水平方
向の支援の両方の役割を担うことができる。ここ
での支援を中原(2009)は，次の三つに分類してい
る。
「業務支援J:業務に必要な知識やスキノレの伝授
「精神支援J:息抜きや心の安らぎなどを与える
f内省支援J:自身を振り返るきっかけを与える
中原は，上司からの支援は主に精神支援が大き
な働きを持っとしている。また，同僚は業務支援
がその中心となるととらえている。
仕事を学ぶ・成長するために最も大切な支援は
内省支援であると考えられる。ミドルリーダーは
その立場上，上司や同世代の同僚よりも内省支援
に関しては影響力を持つ。それは，直接的に指導
にあたる機会が多いと共に，身近な先輩として，
必要な支援を見極め，計画的な支援が可能である
と考えられるからである。
さらに，ミドルリーダーを中核とする O]Tは，
自身のエンパワーメントを高めるとともに，プラ
トー(安定状態)から抜け出すきっかけにもなるO
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図1.組織内での人材育成の他者の役割
中原(2010) 一部修正
3 実践と結果
昨年度の研究から組織を生かした人材育成と
O]Tの実施について以下のことが明らかになったO
先に挙げたO]Tの四つの観点で、の実践を以下に
まとめる。
今年度は，学校現場においてミドルリーダーと
若い教師がそれぞれチームを組み， O]Tを通して
系団哉的に人材-育成を行ったO
(1)チーム(集団)を生かしたO]T
山形県内A小学校でミドノレリーダーと経験4年
未満の教師がそれぞ、れチームを組んで行った O]T
について以下にまとめる。
A小学校は教職員 35名で，各年代がほぼバラ
ンスよく配置された学校である。ここ4年間毎年
新規採用教員が配置され，初任から4年未満の教
員が4名いる。初任者については，これまでも計
画的に指導を行ってきたが，それは初任者と初任
研担当教員の1対1の指導が中心で、あったように
思われる。
さらに， 2年巨に入ると初任研がなくなり，教
師としても本当に独り立ちしなければならない時
期に入る。しかし，まだ、仕事に対して不安を持っ
ている面もある。このような不安を解消し，学び
続けるためには同僚性を生かし，共に学んでいく
職場の構築が必要である。現実には学年部の違い
や多忙などからなかなか同僚性を生かした人材育
成が行われていない実態があるように感じる。そ
こで今回，経験4年未満の教師に対して，組織的
な人材育成を行うような態勢を構築し実践した。
<チームの概要>
ミドルリーダー:学年主任，教務主任，初任
研担当教員
4年未満の教員:初任者(1)， 2年経験者
(2)， 4年経験者(1)計4名
a)自己評価シートを活用したO]T
今回， 4人の教師が週末に自己評価シートによ
る振り返りをした。 毎週末に記入し，提出された
ものにコメントをつけて返す。 また，この評価シ
ートはミド、ノレリーダーのチームで共有し，コメン
トを返したり，声がけしたりした。その際に，内
省支援を心がけるように目白書、した。また，校長・
教頭が見て， 声がけなどをした。
その項目は以下の通りである。
表1.自己評価シート
学習の構え 背筋を伸I~l"よい姿勢で学習に踏んでいる。
家庭学習 出された宿題をきちんとしてくる。(自学も含めて)
生活態度 廊下や階段の右側を静かに歩くことがて壱る。
児
童 時間 時計や般道を意識して，自分から行動することができている@
の 礼憧 相手を見てl自分からあいさつをすることができている。
姿
給量 きまりやマナーを刺.気持ちょ〈食事ができている.
清摘 自分のする仕事がわかっていて，きちんと婦除をしている。
集団 ウラス全体が集団としてまとまっているe
授業内容 活動や考えさせる内容に沿っためあてを立てて授業を進めることができた。
侵華方法 事前にめあてにそった大まかな涜れを考えて段重に臨んだ。(姿勢tして)
生徒指導 一人ひとりの子どもと向き合う(話し合う)ことができた。
チームワーウ 各世割や生能指導・段業っくりについて積極的に情報交換して現に活かすことができた。(全ての項目ではなく、品要なことで)
報連指
教
必要む報告・連結・相談を，速やかに行う事ができた。(必要なことがあった場合)
師 時間 授業の開始・終了時刻を守ることができた。
の
姿 給金指導 rj~専の時間であるjことを意議して、児童の様子をみとることができた。
i青摘指導 自ら婦除をしたり，指導にあたったりすることができた。
見とり 放課後の教室や下政箱の様子を抱握するこtができた。
機務 語理な<.計閥的|こ仕事を進めることができたe
姿勢 明るく前向きに仕事に取り組むことができた。
同慢性 職場の岡田と和やかに話したり，仕事を進めたりすることができた。
上段を「児童の姿J，下段を「教師の姿Jとし
て4点法で評価し，その変容をミドソレリーダー側
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で記録していった。
4人の教諭の自己評価の変容を以下に示す。
表2. 4人の自己評価変容
1/13 1111~ 1m 1/30 1U1 1U14 !日1
A輸(4年目)5，0% ~O，O% ~~，5% ~1 ， 5% ~5 ，0% 10，0% 1U% 
B輸(2年目) ~3，8% 58，8% ~~，5% 10脳 10，0% 15，倒 15 ，5~ 
C繍(~年目) ~~，5% ~~，5% ~1 ，5% n.5% ~8 ，8% ~8 ，8% 1.3 
D輸(1年目) 6~，3% 81.3% 80，0% 18跳 18，8% 18，8% 85，0% 
この表から4人ともこの取り組みによって自己
評価が上がっているのがわかる。
次に， A教諭(4年目)の自己評価の変容の一例
を挙げる。
表3. A教諭の自己評価変容
1/13 116 1/2 1130 12/7 12/14 12/21 
学習の構え 2 3 
家庭学習 2 3 
生活態度 2 2 2 
時間 2 2 2 2 
礼儀 2 2 2 
給食 3 3 3 
清掃 3 3 3 
集団 3 3 
!受業内容 3 3 3 
損業方法 2 
生徒指導 3 2 
チー ムワー ク 3 3 
報連栂 3 3 4 4 
時間 2 3 
給食指導 3 3 3 3 
清掃指導 3 3 3 3 3 
見とり 2 3 3 
職務 2 2 2 2 
姿勢
同僚性 2 2 
合計 44 48 50 54 52 56 57 
L達虚空 5，0目160.0% 62.5目団工5%65.0日70目O日71.3目
達成率
80似…一一一一 一 一 一一 一一一一一一一一…一一
75.0% …一一一 一一--- 一一一~一-~ 一一一一一 一四-
70.0拡
65.0丸 一一一一 一ー一一一一ー一一一一一一一ー 一一一一一一一一一
ω似 a 町 ~u_.. ____~，_'~ 一 一一
50.0% 一一一←「一一一←I一一一←一一一←- l一一一一一一一一
IV13 1/20 1V27 12/4 12/1 12/18 
図2. A教諭の自己評価変容
全体的に自己評価での高まりを見ることができ
る。特に，「1Jだった項目が 13Jまでに上が
った点は評価できる。また， I日頃あまり意識し
ないでいたことについて，このシートをつけはじ
めたことで意識するようになってきたO 特に，自
分が何となく子どもを見ていたことを反省するよ
うになった。」という感想があり，自身の在り方
を振り返るきっかけになっていることがわかったO
A教諭は力もあり，仕事もきちんとしているが，
自己肯定感がやや低いことが気になっていた。そ
こで，ミドルリーダーのチームで， A教諭の仕事
をきちんと評価すると共に，自身の仕事や力に気
づけるような支援・声がけをしていった。
いつもありがとうございます。一部の問題を
起こす子どもに手を焼いて，その他のがんば
っている子たちに全然かまってあげられなか
ったな，と反省ばかりの一週間でした。来週
はたくさん話ができるといいです。
(返)こう考えるA先生の真撃さがすばらし
いと思います。こういう意識を持っていれ
ば，必ずがんばっている子にも伝わると思い
ます。そして，友だ、ちの事に全力でがんばっ
ている先生の姿を他の子どもも受け入れるは
ずです。
手を焼く子はA先生に何を伝えたくて，何
をわかってもらいたくているんだろうね。行
動の原因よりも目的，過去よりも未来に目を
向けてその子を見つめるのも 1っかもしれな
し、ね。
このようなコメントや教務主任や学年主任から
の声がけを意図的に行った。このことが直接的に
解決に結び付いたわけではないが，このようなサ
ポートが心強かったとA教諭は感想を述べている。
また， B教諭(2年経験者)のシートに次のよう
なコメントがあったO
00先生の言葉や声がけしていただけるこ
とが大きな励みになっています。本当にあり
がとうございます。授業研も子どもたちと楽
しくできたら・・・と思いつつもなかなか他
のクラスでもうまくし1かず不安です。でもが
んばりたいと思います。どうぞよろしくお願
いします。
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(返)B先生らしさって何だ、ろう?私の勝手な
イメー ジ。
・明るい・元気 ・おおらか・一生懸命
・体育会系 ・とかいっても品跡目
これって子どもから見たら好きな先生なイ
メージだと思います。これが授業でも出せた
らいいと思います。いろいろ考えて思い詰め
るよりも，それを踏まえて割りきる。そして
B先生らしさが見える授業を楽しみにしてい
ます。
ミドノレリーダーからの声がけやコメントがここ
では精神的な支援をもたらしていることがわかる。
さらに，事前研などでは授業者自身がはっきりし
ていなし1部分についてミドノレリーダーが焦点化で
きるような質問をすることで，授業のねらいなど
が明瞭になった。この点では，業務支援や内省支
援を意識した関わりと言える。
また，授業研後に事後研では伝えられなかった
ことをまとめ， B教諭にJ度したところ，次のよう
なコメントが返ってきた。
授業研の感想・助言・ご指導をまとめた用
紙をいただき本当にありがとうございまし
た。読んで納得し，励まされ，もっと授業が
うまくなりたい，クラスの子どもたちのため
に何かできることはなし1かと考えました。も
ちろん授業をわかりやすく，楽しくすること
はもちろんですが，私自身がこの毎日の日々
を笑顔で楽しく過ごすことが子どもたちにと
って安心できる教室環境になるのではないか
と思いました，また何かありましたら，ご相
談させて下さい。よろしくお願いします。
このようなミドルリーダーの関わりが業務支
援・内省支援・精神支援という役割を持つことが
わかる。
さらに，同年代の4人が一つのチームとして指
導を受ける事によって，今まで以上に連帯感が高
まったと感じている。 4人で話し合い，教え合う
などの業務支援や精神支援をチーム内で見られる
ようになった。特に， A教諭については4人の中
で経験が一番長い事もあり，チームのリーダーと
いう意識を持ち始めている。 2年目のB，C教諭
についても初任者の後輩ができた事が自身の成長
を促すいい刺激になっている。初任者のD教諭に
とっては，同じ学校に同年代の先輩がいる事は心
強いと共に，共に学ぶ仲間という意識を持てるこ
とが同僚の一員としての一体感を創り出している。
b)初任研でのチームによる O]T
初任者への指導については初任研担当教員がそ
の中心として指導にあたる。しかし，実際での児
童に指導にあたっては学年部で、の対応が多く，学
年主任が指導の中心となる事も多い。また，初任
者にとってわかりづらい仕事である諸帳簿などは
教務主任がその中心となる。このように初任者の
指導には多くのミドルリーダーがあたるが，その
連携についてはあまり意識されなかったように思
われる。このことから，初任者から次のような声
が聞かれた。
・言われていることが微妙iこ違っていて，どこに
合わせたらいいのか分からない。
-誰にどういうこと聞いたらいいのか戸惑った0
・自分自身の課題が何か，まだとらえられない。
この点について，ミドルリーダーの役割を明
確にすることが，効率的かっ効果的な初任研につ
ながるものと考えた。
方針 ・初任者のニーズ、に応える
-内省を促す
初任研担当・教務・学年主任が週に一度話し合
いを持ち，それぞれの指導について情報交換と役
割を分担した。主に学習指導や生徒指導に関わる
ことは学年主任が，文書や指導案作成，初任研に
関わることは初任研担当が，事務関係や授業参観
を通しての助言は教務主任がそれぞれ中心となっ
て行った。
このように役割を明確にし，歩調を合わせたこ
とによって，時間的な負担はあったが，全体的に
は効率的かつ効果的な指導ができたと考える。ま
た，初任者の困り感を解消することにもつながっ
たと言える。初任者からは次のような感想が得ら
れた。
-言われていることが合っていて掴みやすくなっ
た。
-誰に聞いてもいいという感じでいろんなことを
聞きやすくなった。
・自分を振り返る機会を与えられて，自分の指導
を振り返るようになってきた。
また，指導する側のミド、ルリーダーにとっても，
チームによる O]Tは次の点でメリットが大きい
と言える。
175 
. 1対1だとどうしても一方的に教えるという
形になってしまうが，チームで対応する事で気持
ち的にも楽になり，気負わずに指導にあたる事が
できた。
-役割分担する事で，指導内容を十分に吟味し，
質の高い指導，学びになるようにと努力できた0
・複数の目で見る事で，多面的に評価する事が
でき，フィードパックできた。
(2)管理職のマネジメントによる O]T
自己評価シートについては定期的に管理職目を
通し， 4人の教師への声がけなどの精神的支援を
行った。この支援については，ミドルリーダーや
同僚とは違い，大きな力を持つ事が改めて明らか
になった。中原も上司からの垂直方向の支援とし
て精神支援の大きさを指摘しているが，実際に管
理職から声がけなどをもらう事によって安心した
り， 自信を持ったりする事ができたと感じている。
また，管理職のO]Tの1つに校務分掌を任せる
事で人材育成を行うものがあるが，その例を以下
に挙げる。
2年目のB教諭は今年度から給食主任を任せら
れている。自己評価シートで、も給食指導について
の項目があるが，給食記念週間の時の自己評価は
f4J となってしも。この時期は，学校全体を動
か判是案をし，様々な連絡調整を行うなど大変な
仕事で、はあったが，それをやりきった事・によって
自己評価が高まったと言える。さらに，この週は
自己評価ポイント総計も前の週と比べて4ポイン
ト上がっており，自己肯定感を持ち，仕事に当た
れた事がうかがえる。
(3)個別に実施する人材育成
教員個人に対して行われ，明確な目標や計画の
もとに行われるものである。このO]Tの実施にあ
たっては， PDCAサイクノレのマネジメントサイク
ルで、実施することが基本となる。
初任者であるD教諭が日々の指導の中で苦労し
ている事について学年主任とのO]Tについて以下
にその概要と手順をまとめる。
①D教諭が困っていることを把握する。
給食から掃除までの時聞がかかりすぎて時間内
に終わらない。
②D教諭が自分の指導の課題点に気づけるような
計画を学年主任が立てる。
給食から掃除までの時間にクラスを交換して指
導にあたる。
③振り返りの時間を設け，内省支援を行う。
放課後に互いに学級の子どもの動きについて意
見交換をする。
④自分自身の課題を把握し，解決への計画を立て
る。
早急に改める課題と時間をかけて指導していく
課題を区別し，その計画を立てる。
⑤計画に従って実践する。
短期的なものと中長期的なものを区別し実践す
る。また，途中で支援や評価を行う。
⑥実践の評価と次の計画への評価の反映を行う。
2週間後に短期的なものについて実践の評価を
行い，その成果を中長期的なものに生かしていく
よう指導する。
放課後の振り返りは，次のように行われた。
M: 1時開通りに進めるヒントはあった?J
D : 1子どもがなにをすればいいのか分かってい
るかどうかが違う」
M: 1たとえば?J
D : 1役割が明確，分かりやすい。それと仕事を
カパ}する子がいる」
M: 1どうすればそうなるかな?J
D : 1まず，仕事の中身をもう一度，子どもと確
認し明示します。カバーした子がいたら，
その働きを認め，みんなに紹介します。J
M: 1そうじはどう ?J
D : 1すぐに掃除をはじめられるような状態で昼
休みになっている。私のクラスはそうじの
子が机を運んだり，給食台を拭いたりして
いる。そこで5分くらい違ってしまう。j
M: 15分は大きいね。でも，詰められそうだね」
D : 1机を下げてから昼休みにするように石鶴忍す
れば，だいぶ違うように思います。」
M: 1子ども同士の人間関係ではどう ?J
D : 1自分達で約束を守ろうとしたり，声がけし
たりしようという意識が違うような感じが
します。J
M: 1それって大事だ、よね。常に教師の目は届か
なし、からね。でも，どうやってそういう子
どもに育てていこうかね?J
D : 1そこが今ひとつ分からないんです。お互い
注意し合っても何かギスギスしてしまっ
て・・・。」
M: 1簡単なことではないね。これからいろいろ
と考えていこう。」
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質問によって自身の課題や解決方法の糸口に気
づかせていく内省支援を意識した対応を心がけた
ことによって初任者は自分で考え，自分なりに解
決方法を見通そうとするようになった。
4 考察
陶冶性のある学校高田哉を構築するための鍵は，
次の点にあると考える。
(1)紙織特性を生かした人材育成
学校で人材育成を効果的に進めるためには，学
校の組織特性を十分に生かしたOJTを推進する必
要がある。中でもその鍵となるのはミドルリーダ
ーである。なべぶた型ともいわれる制対品載では，
管理職と若い教師の聞で組織をつなぐミドルアッ
プダウンマネジメントが大きな役割をも持つ。管
理職の目標とする学校運営をかみ砕いて若い教師
に伝えたり，若い教師や現場の考えを管理職に伝
えたりすることが， 1協働的職場風土jの構築に
つながる。さらに， ミドノレリーダーが人材育成の
中心となり，その役割を自覚することで自身のエ
ンパワーメントが高まり，プラトーから抜け出す
きっかけとなる。
また，組織内での人材育成を考えた場合，他者
の役割も大きい。学校では上司である管理職によ
る垂直方向からの「精神支援」と，同世代の同僚
による水平方向からの「業務支援」が効果的な力
を持つ。この中間に位置するミドノレリーダーによ
る斜め方向からの「内省支援jは，成長する上で
大きな力となる。このような他者の役割を踏まえ，
活用することで効果的なOJTにつながるものと考
える。
(2)計画的かっ出E織的な0汀
学校で人材育成を効果的に進めるためには計画
的で紙織的なOJTが有効である。その実行のポイ
ントは以下の四点にある。
①チーム(集団)としての人材育成
②管理職のマネジメントによる人材育成
倒醐IJに実施する人材育成
④職場の活性化による人材育成
中でもミドルリーダーの役割を生かした人材育
成としては，①のチームとしてのOJTが重要であ
ると考える。今までは個人間のO]Tという傾向が
強かったように思われる。特に，初任研について
は初任者と初任研担当教員の1対1という OJTが
中心で、あった。また，初任研を過ぎた若い教師に
対しては配属学年に任せられる傾向が強い。人材
育成をより効果的に行うためにはチームを活用す
る組織的な0汀の必要性があると考えられる。チ
ームで行う事によって，指導される側には次のよ
うなメリットがある。
・チームということで連帯感や安心感が生まれる0
.歩調が合った指導を受けることでより効果的に
学習できる。
・多面的な評価・指導を受けることで考え方や指
導の幅や多様性が広がる。
また，指導する側のメリットも大きい。
・役割分担する事で， 指導内容を十分に吟味し，
質の高い指導，学びになるようにと努力できた。
・複数の目で見る事で，多面的に評価する事がで
き，フィードパックできた。
・チームで対応する事で精神的に楽になり，気負
わずに指導にあたる事ができる。
さらに，このような OJTを管理職に協力しても
らうことで，精神支援や内省支援が深まるなどよ
り効果的に行う事ができる。この点においては②
の管理職のマネジメントによる人材育成とも大き
く関わる。更には， O]Tを効果的に進めるには
個々の実態に即した PDCAが必要であり，職場全
体が協働的で共に学ぼうとする風土が前提となる。
つまり，学校全体で人材育成を進めるためには
①から④まで、の全ての条件がつながり，機能する
ことが必要である。そして，その中核となるのは
ミド、ルリー ダー と言える。
5 到達点と課題
(1)これまでの研究で明らかになったこと
学校の教育力を高め，地域の期待に応えるため
には，組織的な教職員人材育成の取り組みが求め
られている。特に大量退職を前に次のミドルリー
ダーの自覚を促すことは大きな課題となる。今後
は学校での日常業務を通して，実践的に実施する
O]Tによる教職員の人材育成がより強く求められ
ると考えられる。
本研究では，次の点が明らかになったO
0組織としての学校の教育力を高めるためには，
協働的職場風土とエンパワーメントを構築するこ
とが不可欠である。
0教職員の人材育成において，学校での日常業務
での学びが有効である。
0学校組織の特徴に応じた計画的かっ組織的な
OJTが人材育成には有効である。
これらを踏まえ，学校に応じたOJTを実践する
ことで陶冶性のある学抗争断裁に進むものと考える。
(2)今後への課題
今回の研究では， ミドノレリーダーも若い教師も
チームを組むことができる規摸や職員構成のもと
での実践である。しかし，このような規模や職員
構成は，一般的なものとは言えないと思われる。
それらを考慮した場合，次の点が今後の課題とし
て考えられる。
-今後の職員年齢構成を考えた場合， 40代の教
員(ミドノレリーダー)が減り，急速に若返ること
が確実と言える。その中で，人材育成をどのよう
に行っていくのか，ということを考えなくてはな
らない。
-学校によって規模や職員構成が大きく異なるこ
とを考えると，人材育成を学校というレベルでの
み考えていいのか，仮にレベノレを引き上げた場合，
OJTの活用が難しくなる可能性も含んで，学校と
しての人材育成を考えていく必要がある。
「教師を育てる制度」としての様々な研修や制
度は法的にも整備され，体系化している。さらに，
「教師が育つ道筋」を支える協働的職場風土やエ
ンパワーメントなどを高めるには， ミドノレリー ダ
ーを核とする OJTが有効である。
その実現には，校長の明確な目標・方針が使命
として職員に共有され，情熱を持って聴協遂行に
あたることが必要である。
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